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L’envol vers le Cloud : 
un phénomène de maturations 
multiples
Grégoire TIERS, Gaëtan MOURMANT, 
& Aurélie LECLERCQ-VANDELANNOITTE
IESEG School of Management, LEM UMR CNRS 8179
RÉSUMÉ
Le Cloud Computing est de plus en plus souvent décrit comme le nouveau paradigme de
l’informatique moderne. Dans cet article, notre objectif est de comprendre les mécanismes
qui poussent à la décision d’implanter une solution de Cloud Computing dans les organi-
sations. Cette recherche adopte une méthodologie qualitative, fondée sur l’analyse d’entre-
tiens ouverts et semi-directifs auprès de personnes directement concernées par le processus
de décision d’envol vers le Cloud Computing. Différents corps de métiers et secteurs sont re-
présentés, avec entre autres des personnes issues du consulting, de l’édition de logiciel ainsi
que de la direction des systèmes d’information de plusieurs entreprises de tailles différentes.
Les contributions de cet article sont les suivantes : 1/ la catégorie centrale qui a émergé est
le concept de maturations multiples. Celle-ci est vue comme un processus aboutissant à une
décision d’implantation ou de non-implantation. 2/ Cette maturation a émergé à quatre
niveaux, comme en témoigne l’identification de quatre types de maturité : la maturité or-
ganisationnelle, la maturité sécuritaire, la maturité de la solution Cloud, et la maturité de
l’environnement juridique. 3/ Nos données suggèrent également que la décision d’implan-
tation du Cloud Computing au niveau organisationnel est liée à une pression plus large de
l’environnement compétitif, et une pression des utilisateurs à travers le phénomène de
consumérisation. Ces contributions enrichissent la littérature déjà existante en insistant sur
le caractère multiple des maturations à prendre en compte, ainsi que leurs configurations.
Mots-clés : Cloud Computing, Décision d’implantation, Maturations multiples, Configura-
tions, Consumérisation.
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ABSTRACT
Cloud Computing is more and more described as the new paradigm of modern comput-
ing. In this article, our goal is to understand the mechanisms that lead to the decision to
implement a cloud computing solution in organizations. This research adopts a qualitative
methodology, based on the analysis of open and semi-structured interviews with people di-
rectly involved in the decision process of Cloud Computing implementation. Various trades
and sectors are represented, amongst others we interviewed people working in consulting
firms, software publishing companies and inside IT management departments of several
businesses (which vary in size). This paper has several main contributions. First, the core
category that emerged is the concept of multiple maturations. This multiple-maturation
concept is seen as a process leading (or not) to an implementation decision. Second, this
maturation process emerged at four different levels, as is evidenced by the identification of
four different types of maturity: the organizational maturity, the security maturity, the ma-
turity of the cloud solution, and the maturity of the legal environment. Third, our data also
suggests that the decision to implement Cloud Computing at the organizational level is re-
lated to a broader pressure of the competitive environment and a pressure from users
through the consumerization phenomenon. These contributions enrich the existing litera-
ture by emphasizing the fact that maturations are multiple and have their own configura-
tions.
Keywords: Cloud Computing, Implementation Decision, Multiple Maturations, Configura-
tions, Consumerization. 
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INTRODUCTION
Souvent décrit dans les journaux pro-
fessionnels comme un nouveau para-
digme informatique en entreprise, le
Cloud Computing – littéralement l’infor-
matique dans le nuage – (Boucher,
2009 ; Etchevers, 2011, Sultan, 2011)
prend appui sur des technologies exis-
tantes (virtualisation, grid-computing,
internet), pour permettre l’emploi de
ressources informatiques externalisées
(Lacity et Willcocks, 2013) et l’utilisation
de capacité de stockage élevées, payées
à l’utilisation. Evoluant dans un marché
en forte croissance (environ 40,7 mil-
liards de $ en 2011, jusqu’à 150 mil-
liards de $ en 2014, Marston et al.,
2011)1 et en très forte mutation (Etro,
2011 ; Shivakumar, 2010), cette évolu-
tion intervient en période de crise fi-
nancière impliquant une gestion des
coûts toujours plus serrée, une augmen-
tation de l’incertitude quant à l’environ-
nement (marché, concurrence) et donc
un besoin impérieux de flexibilité. Si le
Cloud Computing est un marché jeune,
il marque un véritable tournant dans
l’évolution du secteur IT (Information
Technology).
Il soulève toutefois de nombreuses
problématiques, à la fois organisation-
nelles et sécuritaires (Willcocks et al.,
2014 ; Kandukuri et Rakshit, 2009 ;
Anthes, 2010 ; Ginovsky, 2011), ou liées
à l’intégration (Channel Insider, 2011 ;
Seltsikas et Currie, 2002). Adapter les
systèmes d’information (SI) actuels au
Cloud nécessite efforts et investisse-
ments pour l’ensemble de l’entreprise
du fait d’une certaine sédimentation des
anciens systèmes (McAfee, 2011). Ainsi,
le Cloud Computing implique des trans-
formations profondes pour les organisa-
tions concernées, et soulève encore de
nombreux enjeux techniques, organisa-
tionnels et sécuritaires (Willcocks et al.,
2014), inhérents aux données, au ré-
seau, à la disponibilité, et à la qualité de
service (Géczy et al. 2012). Le Cloud
Computing présente donc des risques
et enjeux spécifiques, tant organisation-
nels que managériaux (Willcocks et al.,
2014), qui nécessitent de plus amples
recherches sur son processus d’adop-
tion. Dans cet article, la question posée
est la suivante : « quelle est la préoccu-
pation principale des décideurs lors de
l’étude de la décision du passage au
cloud computing ? », et plus précisé-
ment, issue de cette première question
et des premiers éléments de réponses,
« quels sont les éléments constitutifs de
la décision d’implantation du Cloud
Computing en entreprise ? ». 
Face au manque de recherche en SI
sur ce sujet (Venters et Whitley, 2012)
cet article a pour objectif de proposer
une théorie permettant de mieux ap-
préhender la décision d’implantation du
Cloud Computing en entreprise. Les en-
treprises sont concernées à plusieurs ni-
veaux : organisationnel, techno logique,
du marché et humain. Le but est de
comprendre le ‘processus de matura-
tion’ permettant l’envol des organisa-
tions vers le Cloud Computing. 
Pour ce faire, cet article adopte une
méthodologie de recherche qualitative
(Glaser and Strauss, 1967 ; Eisenhardt,
1989; Miles et Huberman, 1994 ; Rome-
1 Chiffres sujets à variation en fonction des études.
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laer, 2005). Une série d’entretiens a été
réalisée auprès de 29 professionnels
dont les métiers sont liés au monde in-
formatique. Ces interlocuteurs donnent
une vision large du ‘processus de matu-
ration’ aboutissant – ou non – à la déci-
sion d’implantation du Cloud Compu-
ting. 
Nous proposons ici des éléments
théoriques permettant de comprendre
la décision d’implantation du Cloud en
entreprise. Pour ce faire, nous propo-
sons la catégorie centrale de « matura-
tions multiples », se déclinant en quatre
sous-concepts (la maturité organisa-
tionnelle, la maturité sécuritaire, la ma-
turité de la solution Cloud, et la maturi-
té de l’environnement juridique). De
plus, nous expliquons comment deux
pressions principales (liées à l’environ-
nement et aux utilisateurs) poussent
l’entreprise au Cloud Computing, en va-
lidant notamment l’importance de la
consumérisation (Ménard, 2010)2 liant
l’utilisateur au fournisseur de solution
Cloud, et subséquemment influençant
le type de Cloud adopté par l’entrepri-
se.
Nous présentons tout d’abord la
revue de littérature, centrée sur le
concept de maturations multiples, notre
méthodologie. Nous explicitons ensuite
les différentes composantes de notre
modèle théorique et discutons des im-
plications managériales et de recherche.
Nous abordons enfin les limites de ce
papier et les opportunités de recherche
qui en découlent.
I. REVUE DE LITTÉRATURE
Cette partie a pour objet d’expliciter
la notion de « Cloud Computing » (2.1).
Nous mobilisons ensuite la littérature
relative à la décision d’implantation
(2.2), afin de comprendre comment s’y
inscrit le concept de maturations mul-
tiples (2.3).
I.1. Définition du Cloud 
Computing
A la fois créateur d’opportunités et de
problématiques (Dlodlo, 2011), le
Cloud Computing et sa définition sont
fortement débattus dans la littérature
(Leimeister et al., 2010). 
On note dans la littérature scientifique
la nature décentralisée du Cloud (Iyer
et Henderson, 2010 ; Fouquet et Carle,
2009), qui doit être replacée dans un
contexte d’externalisation (Lacity et
Willcocks, 2013 ; Rivard et Aubert,
2007 ; Fimbel, 2003), proposant des res-
sources informatiques donnant une illu-
sion d’infinité (Armbrust et al., 2009 ;
Mikkilineni et Sarathy, 2009). Les ser-
veurs et disques durs ne sont pas loca-
lisés là où les utilisateurs vont les utili-
ser, et sont facturés (par un fournisseur
ou la Direction des SI – DSI) à l’utilisa-
tion (Vaquero et al., 2008). Enfin le
Cloud Computing se caractérise par
l’importante évolutivité des solutions
proposées (Katzan, 2010). Au regard de
ces caractéristiques, nous retenons la
définition de l’Université de Berkeley,
10
2 Définition du CSC : « La consumérisation est un néologisme stable qui décrit la tendance qu’ont les entre-
prises technologiques à introduire leurs nouvelles technologies sur le marché des consommateurs avant celui
des entreprises ».
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citée dans Smith (1999) que nous com-
plétons par celle de Mell and Grance
(2011) :
« L’illusion d’une ressource informa-
tique infinie, disponible à la deman-
de, l’élimination de l’implication dès
le départ de l’utilisateur, et la possibi-
lité de payer à l’utilisation pour ces
ressources sur une base court
terme. »
Cette définition est complétée par
celle du NIST (Mell and Grance, 2011),
où le Cloud Computing est décrit
comme « un modèle permettant l’accès
omniprésent, pratique et sur demande à
un réseau partagé de ressources infor-
matiques configurables (e.g. des ré-
seaux, des serveurs, du stockage, des ap-
plications et des services) qui peuvent
être rapidement provisionnées et mises à
disposition avec une gestion minimale
de l’effort et des interactions avec le
fournisseur de service ».
Différents types de Cloud co-existent,
allant du Cloud privé au Cloud public,
en passant par le Cloud hybride (Harris,
2011) :
• Cloud privé : Dans cette solution,
le data-center reste au sein de l’en-
treprise. Les personnes travaillant
dans des divisions éloignées du
siège peuvent y accéder via leur na-
vigateur internet (ou via VPN), et
profiter des applications mises a 
dispositions par l’entreprise, qui
s’exécutent sur les serveurs de
celle-ci. Cette solution permet de
ne pas transférer de données sen-
sibles sur un serveur externe, et au-
torise le maintien d’avantages com-
paratifs liés a  des applications
développées en interne et dont il
n’existe pas d’équivalent. 
• Cloud public : Certaines entre-
prises n’ont pas intérêt a  (ou ne
peuvent pas financièrement) mettre
en place une structure informatique
suffisante a  leur utilisation, les coûts
d’acquisition étant parfois trop im-
portants. Ces firmes peuvent alors
se tourner vers un Cloud public. Le
fournisseur de services dans le
Cloud met alors a  disposition la res-
source informatique dont les orga-
nisations ont besoin, et ces der-
nières payent en fonction de leur
consommation, sans que les infra-
structures ne leurs appartiennent.
Notons que trois types de Cloud
publics cohabitent (NIST ; 2011) :
(1) Le SaaS (Software as a Service)
est la capacité pour un client d’uti-
liser l’application (le software) de
son fournisseur alors qu’elle est
exécutée sur l’infrastructure du
fournisseur;
(2) Le PaaS (Platform as a Service)
est la capacité à maintenir la plate-
forme (runtimes, bases de données,
etc.) d’un client sur l’infrastructure
du fournisseur, facturée à la
consommation; 
(3) Le IaaS (Infrastructure as a Ser-
vice) est la mise à disposition de
l’infrastructure d’un fournisseur à
son client afin que celui-ci profite
de ressources informatiques ba-
siques telles que le stockage, la
puissance de traitement, etc. afin de
faire fonctionner des programmes
informatiques quels qu’ils soient
(système d’exploitation, applica-
tion, etc.).
• Cloud hybride : Il s’agit ici d’un
mélange entre Cloud prive  et Cloud
public. L’entreprise possède alors
un data-center mais utilise aussi
11
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l’élasticité  et l’évolutivité  d’un
Cloud public, lors par exemple
d’une augmentation inopinée du
trafic sur son site internet. 
• Cloud communautaire : ce mo-
dèle (Mell et Grance, 2011, p. 3)
mentionne un type de Cloud dont
l’usage est exclusif à une commu-
nauté d’utilisateurs partageant les
mêmes préoccupations. Ce type de
Cloud « peut être possédé, géré et
opéré par une ou plusieurs des or-
ganisations de cette communauté,
une tierce partie, ou une combinai-
son de ces dernières ».
I.2. Décision d’implantation 
des systèmes au niveau organisa-
tionnel
Cet article s’interroge sur la décision
d’implantation du Cloud-Computing en
entreprise. Nous considérons ici le ni-
veau organisationnel, car la décision de
passer au Cloud Computing est apparue
dans nos données – via le concept de
consumérisation – comme une décision
fortement influencée par les utilisateurs
(déjà friands de solutions de type Cloud
Computing comme Google drive ou
Dropbox), donc par l’organisation. 
Si l’adoption des systèmes est un sujet
déjà largement traité dans la littérature
(Davis, 1989 ; Goethals, Snoeck et Le-
mahieu, 2011), cet article n’a pas pour
but d’en approfondir la compréhension.
La recherche traditionnelle en SI s’est
effectivement focalisée sur la question
de l’adoption par les utilisateurs de sys-
tèmes préalablement choisis et implan-
tés par les organisations. Ainsi, les mo-
dèles classiques (TAM – Technology
Acceptance Model, Davis, 1989 – et
UTAUT – Unified Theory of Acceptance
and Use of Technology, Venkatesh et
al., 2003) ont mis en évidence des fac-
teurs spécifiques de l’acceptation des
SI, tels que les bénéfices perçus du sys-
tème (la facilité d’utilisation et l’utilité
perçue; Davis, 1989; Markus and Keil,
1994), ainsi que les menaces et risques
perçus du système (complexité, niveau
d’effort requis ; Davis, 1989). Bien que
ces modèles présentent de nombreux
apports sur la question de l’acceptation
des technologies, ils se focalisent essen-
tiellement sur le niveau individuel de
l’adoption, et, ce faisant, ne permettent
pas d’appréhender la question du pro-
cessus de décision permettant le passa-
ge au Cloud Computing dans l’organisa-
tion, telle que posée dans cet article
(Nkhoma et Dang, 2013). En effet, cette
question ne se pose pas dans les
mêmes termes dans le cadre du Cloud
Computing, puisque ce sont souvent les
utilisateurs, via le phénomène de
consumérisation, qui sont les initiateurs
du déploiement de telles solutions dans
les organisations. 
En réalité, peu de recherches se sont
interrogées, jusqu’à présent, sur la déci-
sion organisationnelle d’adoption du
Cloud Computing (Venters et Whitley,
2012). Certaines recherches s’interro-
gent sur les bénéfices attendus de
l’adoption du Cloud Computing (Géczy
et al. 2012), ainsi que sur ses impacts et
les attentes qu’il comble (Venters et
Whitley, 2012) ; de tels impacts sont
souvent comparés aux risques poten-
tiels du Cloud Computing (Géczy et al.
2012), tels que les risques liés aux ven-
deurs de solution, les risques de sécuri-
té, le risque d’absence de gains, ou en-
core le risque de perte d’efficience (Iyer
et al., 2013). Si ces recherches permet-
12
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tent d’établir des recommandations très
utiles afin de gérer au mieux le passage
au Cloud Computing (Géczy et al.
2012), elles ne s’interrogent pas en tant
que tels sur les motifs et le processus de
décision favorisant le passage au Cloud
Computing.
Néanmoins certaines études passées
sur le concept d’adoption organisation-
nelle présentent un intérêt certain au re-
gard de notre objectif de recherche, en
proposant une base claire au processus
de maturations multiples qui a émergé
des données. 
Selon Grover et Goslar (1993), les
composantes du contexte d’adoption
organisationnelle sont soit (1) structu-
relles, soit (2) environnementales. Ainsi
quatre variables structurelles sont iden-
tifiées: la taille, la spécialisation, la cen-
tralisation et la formalisation de l’organi-
sation. Celles-ci jouent un rôle
prépondérant dans l’adoption de nou-
veaux systèmes dans l’entreprise. La
composante environnementale est pour
sa part composée des facteurs suivants:
l’incertitude et l’hétérogénéité (Grover
et Goslar, 1993). Dans le cadre du
Cloud Computing, cette composante
environnementale, et notamment la no-
tion d’incertitude, revêt une acuité par-
ticulière. En effet, le Cloud Computing
est facturé à l’utilisation et donc sur une
base court terme (Choudhary, 2007 ;
Brynjolfsson et al., 2010 ; Etro, 2009 ;
Sotola, 2011). Ce mode de fonctionne-
ment est en corrélation avec l’augmen-
tation de l’incertitude dans l’environne-
ment actuel (forte volatilité des
marchés, demandes variables). L’incerti-
tude est corrélée à la volonté ou non de
centraliser les fonctions IT de l’entrepri-
se. Cette centralisation est exposée
comme génératrice de flexibilité, de ra-
tionalité et d’efficacité (Xue et al., 2010).
Une corrélation directe existe d’ailleurs
entre l’efficacité de l’IT et sa capacité à
soutenir l’entreprise dans un environne-
ment turbulent (Pavlou et El Sawy,
2010). Afin de répondre à un environ-
nement changeant et incertain, l’entre-
prise doit développer une réactivité qui
lui est primordiale (Liang, 2007). Les SI,
comme en témoignent les solutions
proposées par le Cloud Computing,
peuvent ainsi jouer le rôle « d’outils de
flexibilité » visant à répondre plus rapi-
dement à une sollicitation extérieure
(Pavlou et El Sawy, 2010). 
De la même manière, appliquant le
modèle TOE (Technology-Organiza-
tion-Environment) de Tornatzky et Flei-
scher (1990), Nkhoma et Dang (2013)
étudient l’influence du contexte à la fois
technologique, organisationnel et envi-
ronnemental sur la décision d’adoption
par l’organisation du Cloud Computing.
Toutefois, faute de consensus sur les ré-
sultats obtenus, et compte tenu des li-
mites de leurs résultats ainsi que de l’in-
firmation de toutes les hypothèses qu’ils
ont établies, Nkhoma et Dang (2013)
appellent au développement d’autres
recherches sur le sujet, dépassant les
modèles classiques de l’adoption au ni-
veau organisationnel (Oliveira et al.,
2011). Sans être un phénomène révolu-
tionnaire, le Cloud Computing repré-
sente une innovation technologique
(Lin et al., 2012), qui, en inversant le
processus classique d’adoption (de l’uti-
lisateur à l’organisation), appelle à un
dépassement des modèles classiques de
l’adoption. Ceux-ci ne semblent pas en
mesure d’appréhender les nouveaux
mécanismes à l’œuvre dans le proces-
sus d’adoption du Cloud Computing,
comme le processus de maturations
13
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multiples, requérant ainsi une concep-
tualisation renouvelée du phénomène
En définitive, les études mentionnées
ci-dessus, ainsi que l’étude empirique
que nous avons menée, nous ont per-
mis de mettre en évidence le phénomè-
ne de maturations multiples, dont nous
traçons les origines ci-dessous.
I.3. Maturation et décision 
d’implantation
Le concept de « maturations mul-
tiples » émerge de nos données comme
étant central. Ce concept, ainsi que l’en-
visagent Iyer et al. (2013), apparaît
comme un concept d’une grande puis-
sance heuristique. Nous explorons
comment le concept de maturation est
abordé dans la littérature. Deux voies
de définitions possibles sont suggérées
dans la littérature en SI, à travers le
concept de maturation technologique
générale, et le concept de maturation
technologique au sein de l’entreprise
(cf. tableau 1).
La maturation technologique suit dif-
férentes phases (Redwine et Riddle,
1985 ; Shaw et Clements, 2006), allant
de la « recherche initiale » et la « formu-
lation du concept » jusqu’à la phase de
« popularisation », en passant par di-
verses phases dites de « développement
et d’élargissement » et d’« améliorations
internes et externes ».
Le concept de maturation technolo-
gique au sein de l’entreprise est quant à
lui utilisé dans un but évolutif et com-
paratif à l’intérieur même des organisa-
tions (Ngosi et al, 2011). En jaugeant de
leurs maturités, les entreprises peuvent
déduire leurs niveaux d’amélioration
potentiels, ainsi que leurs niveaux de
performance actuels. Ce travail est pré-
senté comme un premier pas vers une
démarche d’amélioration systématique.
Ngosi et al (2011) distinguent d’ailleurs
plusieurs niveaux de maturité, qui peu-
vent être mesurés à travers un en-
semble de critères comprenant des
concepts, des fonctions, des aspects
comportementaux, des objectifs à at-
teindre et enfin des mesures. 
L’existence de ces modèles doit être
corrélée avec les différentes étapes du
processus de maturation (Luftman,








• La maturation technologique est le processus par lequel une technologie est
conçue, transformée en quelque chose d’utilisable et enfin mise à disposition du






• La maturité technologique au sein de l’entreprise est décrite par comme un
phénomène d’amélioration technologique qui évolue au fil du temps, à travers
une succession de niveaux et d’étapes (Ngosi et al, 2011).
• Khaiata et Zualkeman (2009) identifient plusieurs domaines de maturité dis-
tincts: la communication, la mesure de la valeur, la gouvernance, les partenariats,
la portée, l’architecture et enfin, les compétences techniques.
Tableau 1 : Définition des types de maturation dans la littérature en SI
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Il existe alors plusieurs indicateurs
d’une technologie disruptive, permet-
tant d’appréhender le processus de ma-
turation qui lui est sous-jacent (Ganguly
et al., 2010) : (1) l’évaluation d’un fossé
entre le marché satisfait par la technolo-
gie initiale et la technologie émergente,
(2) l’évaluation de la maturité de la
technologie actuelle (à l’aide des
courbes d’adoption par exemple,
comme décrites par Bohlen et al., 1957
et Rogers, 2003), (3) le taux d’adoption
de la technologie, et enfin la (4) mesure
de l’utilité escomptée. 
L’existence des différentes étapes du
processus de maturation est avérée. Ce-
pendant, au-delà des apports des re-
cherches existantes, notre objectif n’est
pas d’étudier l’évolution du processus
de maturation dans le temps ; il s’agit
d’identifier les différents types de matu-
rité inhérents au processus de matura-
tions multiples conduisant une organi-
sation à l’envol vers le Cloud
Computing, et d’en comprendre les en-
jeux. A notre connaissance, très peu
d’études se sont penchées sur ce sujet
précis, que ce soit au niveau individuel
(Bhattacherjee et Park, 2013) ou organi-
sationnel (Shimba, 2010). 
A partir de la théorie socio-géogra-
phique de la migration, Bhattacherjee et
Park (2013) analysent le processus indi-
viduel de migration vers le Cloud Com-
puting. Ils mettent en évidence diffé-
rents facteurs favorisant ou empêchant
la migration (tels que l’utilité perçue,
l’omniprésence attendue, le coût de
transfert, les enjeux de sécurité, et l’ab-
sence de satisfaction par rapport au sys-
tème existant), qu’ils appliquent ensuite
à l’adoption de Google Apps par un
échantillon d’étudiants coréens. Au-delà
des leurs contributions, comme le re-
connaissent les auteurs, ces résultats ne
sont pas directement applicables au
contexte d’utilisateurs occidentaux, pro-
fessionnels (et non étudiants), et
d’autres types d’applications IT. Ils s’in-
terrogent en outre sur le processus indi-
viduel de migration vers le Cloud Com-
puting, et non à la décision
organisationnelle d’adoption de cette
solution, appelant ainsi au développe-
ment d’autres recherches permettant de
mieux comprendre le processus global
d’adoption du Cloud Computing en en-
treprise. Shimba (2010) propose quant
à lui un cadre structurel à l’adoption du
Cloud Computing en entreprise, per-
15
Etape du processus de maturation 
(Luftman, 2004) tel que cité 
par Khaiata et Zualkernan (2009)
Description
Initial / Ad Hoc Aucun lien entre le business et la technologie. 
Engagé L’entreprise s’engage à intégrer la technologie.
Etabli / Concentré L’entreprise a intégré et utilise la technologie.
Amélioré / Managé
Renforcement de la valeur de la technologie,
amélioration.
Optimisé Processus et alignement stratégique optimisé
Tableau 2 : Les étapes du processus de maturation
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mettant d’appréhender les différentes
problématiques rencontrées lors de
l’adoption du Cloud (sécurité, qualité
de service, implications financières,
etc.). Ce modèle permet une évaluation
des capacités de l’organisation, de son
environnement et des enjeux sécuri-
taires, financiers et légaux lors de l’éva-
luation de l’opportunité d’un passage
au Cloud. Néanmoins, ce modèle n’éva-
lue pas les différentes forces s’exerçant
et poussant (ou non) à l’adoption du
Cloud au sein d’une organisation. En
cela notre recherche diffère et propose
un éclairage nouveau sur la décision
d’adoption. 
En définitive, la principale contribu-
tion de notre recherche se situe dans le
caractère global du concept de matura-
tions multiples qui nous a conduit à
analyser les visions de professionnels
ayant des fonctions variées (CIO, CTO,
Consultant, etc.) dans des organisations
diverses.
II. MÉTHODOLOGIE 
La richesse du sujet traité nous a
poussés à adopter une approche quali-
tative abductive, à visée exploratoire,
permettant des allers retours entre la
théorie et l’analyse de terrain. Nous
avons mobilisé les auteurs principaux
(Glaser and Strauss, 1967 ; Eisenhardt,
1989; Miles et Huberman, 1994 ; Rome-
laer, 2005) pour ce type d’analyse et
avons regroupé les différentes catégo-
ries en fonction du codage de nos don-
nées et de la littérature. Ce codage a été
fait sur chaque entretien et a permis de
faire émerger les différentes catégories
(voir annexe 3), pour ensuite les grou-
per autour de la catégorie centrale in-
fluençant le plus la prise de décision
d’implantation d’une solution de Cloud
Computing. La littérature a aussi été uti-
lisée pour affiner et confirmer les caté-
gories émergeant des données.
Nous avons mené ces entretiens au-
près de vingt-neuf personnes sur une
période s’étalant de Juin 2011 à Juillet
2012 et ce sur deux continents (Amé-
rique du Nord et Europe). Chaque en-
tretien a duré entre une demi-heure et
une heure et demie. Les premiers entre-
tiens sont partis d’une question ouverte
(«qu’est-ce que le Cloud Computing pour
vous ?») permettant un codage ouvert,
puis au fur et à mesure de l’étude et de
l’émergence des différentes catégories,
les entretiens ont été recentrés et affi-
nés, passant d’un entretien ouvert à un
entretien semi-direct (Romelaer, 2005).
Les répondants ont été recrutés suivant
la technique de l’échantillonnage en
boule de neige (Romelaer, 2005) et re-
présentent divers horizons qu’il est pos-
sible de rencontrer dans l’industrie du
Cloud Computing (Eisenhardt, 1989),
l’objectif étant de maximiser la diversité
des répondants. On trouve notamment
des consultants chargés de conseiller
les DSI dans les projets de réorganisa-
tion de leurs architectures IT. Des direc-
teurs des systèmes d’information ont
été interrogés afin de retracer les pro-
cessus de décision d’implantation du
Cloud Computing, ces entretiens per-
mettant en outre de relativiser les dis-
cours des personnes travaillant chez
des fournisseurs IT. Chez ces mêmes
fournisseurs, des consultants spécialisés
dans l’implantation des solutions ont
été interrogés, ainsi que des consultants
à vocation plus commerciale. La sélec-
tion des CIO et consultants a permis
d’obtenir une vue d’ensemble des pro-
16
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jets de Cloud Computing, en prenant en
compte que chaque groupe a ses
propres biais d’analyse. Nous avons
aussi interrogé des employés en SI pour
capturer l’aspect pratique de l’implanta-
tion de solutions de Cloud. Là encore,
l’objectif de cet échantillonnage est
d’obtenir un point de vue global et de
faire émerger des catégories visant à
capturer les facteurs influençant la déci-
sion d’implantation du Cloud Compu-
ting. Le détail des entretiens réalisés est
disponible ci-dessus :
En complément, nous avons considé-
ré d’autres sources de données (sites in-
ternet, articles, interventions de CIO fil-
mées, CIO consortium, conférences).
Ainsi une soixantaine d’articles (tirés de
la presse économique et IT) a été ana-
lysée (cf. Annexe 1).
III. RÉSULTATS
La principale contribution de cet ar-
ticle se situe dans l’étude du phénomè-
ne de maturations multiples, ayant
émergé comme catégorie centrale, ap-
pliquée au Cloud Computing. La déci-
sion d’implantation du Cloud Compu-
ting apparait en effet comme un
phénomène de maturations multiples,
qui découle de la combinaison de diffé-
rents niveaux de  maturité aboutissant à
l’émergence de configurations particu-
lières. Les dé veloppements suivants per-
mettent d’expliciter les différentes matu-
rités (4.1), avant de mettre l’accent sur
deux pressions principales (environne-
ment et utilisateur), qui poussent l’entre-
prise au Cloud Computing (4.2). Nous
présentons ensuite le concept de confi-
guration, combinant différent niveaux
de maturité et pression de l’environne-
ment et des utilisateurs (4.3). 
III.1. Quatre types de « maturités »
L’analyse des données met en
exergue quatre catégories, qui sont des
dimensions de la catégorie principale
(maturations multiples). Ces quatre ca-
tégories correspondent à différents
types de maturité (maturité organisa-
17
Poste actuel Entreprise Nom dans le texte Nombre
Entrepreneurs Entreprise technologique GM.E1, GM.E2, GM.E3 3
DSI
Entreprise technologique, Banque*,
Ecole de commerce**, Trading
(energie), etc.
D.DSI1, F.DSI1*, N.DSI2*, L.DSI1**,
GM.DSI1, GM.DSI2, GM.DSI3,
GM.DSI4, GM.DSI5






C.CTO1, M.CTO2, I.CTO1* 3
Manager Entreprise Technologique J.M1, K.M2 2
Informaticien SSII GM1.I1, GM2.I2 2
Consultant
Cabinet de consulting, Cabinet de
recherche*, entreprise technolo-
gique**
OP.P1, A.C1, E.C2, E.C2, E.C3,
Q.C4, B.C1*, H.C1**
8
Utilisateur, Groupe pharmaceutique, G.U1 1
Responsable
Marketing
Groupe Industriel I.RM1 1
Tableau 3 : Récapitulatif des personnes interrogées
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tionnelle, maturité sécuritaire, maturité
de la solution Cloud, et maturité de
l’environnement juridique). 
III.1.1 Maturité organisationnelle
Le premier type de maturité est la
« maturité organisationnelle ». Le Cloud
Computing constitue effectivement une
transition profonde dans la manière
dont l’organisation et les acteurs qui la
composent appréhendent son organisa-
tion IT ; de fait, il est important de consi-
dérer une maturation au niveau de l’en-
treprise elle-même et de ses besoins.
Cette sous-catégorie se décline suivant
cinq types de maturité, décrits ci-après.
Maturité stratégique
Nous définissons la maturité straté -
gique comme la connaissance et la mai-
trise par l’entreprise de ses processus,
de ses applications critiques et non cri-
tiques, ainsi que des applications
constituant un avantage compétitif.
Cette notion d’application critique est
très largement reprise par nos inter-
viewés, qui considèrent que ces der-
nières doivent rester éloignées d’une ar-
chitecture hébergée dans le Cloud,
celle-ci étant jugée trop dangereuse. La
distinction Cloud Privé / Cloud Public
est ici primordiale puisque nos inter-
viewés confessent une crainte du Cloud
Public (et notamment sa variante SaaS
(nous utiliserons la définition du NIST
(2011) pour qualifier les différentes va-
riantes du Cloud Public au sein de cette
recherche) supérieure à celle du Cloud
Privé. Ce dernier pouvant être considé-
ré comme une solution viable pour les
applications dites “critiques”. 
Le passage à un Cloud Privé nécessite
une connaissance poussée des applica-
tions de l’entreprise, ainsi que de ses
besoins. L’entreprise doit faire les justes
choix quant à l’importance à donner à
chaque application, ainsi que comment
gérer ses potentielles montées en char-
ge. Un exemple donné par un répon-
dant (D.DSI1) est l’application gérant la
paye des employés. Comprendre son
fonctionnement et ses besoins est un
processus qui s’échelonne dans le
temps. Une fois la connaissance acqui-
se, l’entreprise peut procéder à une dé-
cision: Cloud Public ou Cloud Privé. Cet
arbitrage implique, selon nos interro-
gés, une connaissance poussée du ca-
ractère critique de l’application, et de
son fonctionnement. Une fois cette
connaissance stratégique acquise par
l’entreprise, la décision de passage à
une application stockée dans le Cloud
Public peut être prise; en accord bien
sûr avec les autres maturités. Notons
que certains de nos interrogés sont par-
ticulièrement fermés à transférer une
application critique, constituant un
avantage comparatif, dans le Cloud Pu-
blic. Les secteurs bancaire ou de l’éner-
gie sont ici des exemples intéressants.
En effet certains logiciels de “trading”
constituent une source de revenu consi-
dérable pour l’entreprise. Ainsi, l’infra-
structure est installée le plus proche
possible des places boursières (pour
gagner quelques nanosecondes et ré-
agir ainsi plus vite aux changements du
marché via le ‘highfrequency trading’),
et les ingénieurs chargés du fonctionne-
ment / développement de ces logiciels
sont maintenus dans la même entrepri-
se le plus longtemps possible. En déci-
dant de garder ses propres applications
en interne, l’entreprise conserve son
avantage compétitif.
18
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Maturité de l’analyse économique 
Nous définissons la maturité de l’ana-
lyse économique comme la connaissan-
ce approfondie par l’entreprise de son
potentiel économique. Nos interrogés
mentionnent ainsi le retour sur investis-
sement comme étant une des raisons
majeures du passage au Cloud Compu-
ting, l’analyse économique ayant été
faite. Ce processus fait aussi l’objet
d’une maturation. En effet nous consta-
tons que les entreprises passant au
Cloud Computing (suivant une transfor-
mation parfois extrêmement coûteuse)
doivent préalablement effectuer un tra-
vail sur elles-mêmes afin de comprendre
les coûts liés à leurs SI. Cette augmenta-
tion de la connaissance des coûts est
évolutive, et chaque nouveau stade ap-
porte des bénéfices (meilleure ré -
partition des coûts, augmentation de
l’efficacité, économies de coûts, déve-
loppement durable). Les probléma-
tiques d’ITBM (IT Business Manage-
ment) sont ainsi spécialement men-
tionnées comme permettant à l’entrepri-
se d’avoir à la fois une vision claire de
ses coûts, mais aussi d’opérer une com-
paraison avec les différentes solutions
disponibles. Notons que le retour sur in-
vestissement est un des arguments forts,
décrits par nos interviewés, dans le pro-
cessus de décision du top management
de l’entreprise, hors DSI.
Maturité de l’adaptabilité des proces-
sus d’affaires 
La maturité des processus d’affaires,
qui concerne essentiellement le SaaS,
désigne la capacité pour l’entreprise
d’adapter ses processus d’affaires, de
façon à faciliter la migration vers le
Cloud Computing (les processus d’af-
faires se définissent comme les proces-
sus qui permettent de soutenir le pro-
cessus de production ainsi que les opé-
rations de l’entreprise). La double
connaissance à la fois stratégique et fi-
nancière de l’entreprise, mentionnée
plus haut, est décrite comme faisant
l’objet d’une maturation par nos inter-
viewés. Une caractéristique principale
évoquée par nos interviewés à l’égard
du Cloud est sa capacité à être “provi-
sionné” très rapidement. Le SaaS est no-
tamment décrit comme permettant des
temps de mise en marche très réduits.
Lorsque la décision d’implémentation
est prise, l’entreprise doit alors s’adapter
et changer ses processus métiers pour
préparer l’arrivée de la nouvelle appli-
cation. Nos interrogés mentionnent
alors une dissension entre la rapidité
d’implémentation du Cloud Computing
et l’adaptabilité des processus d’affaires.
Ceux-ci doivent être modifiés car ils dé-
pendent directement de cette nouvelle
application, et celle-ci doit alors trouver
sa place dans l’entreprise (et notam-
ment chez les utilisateurs). Nos interro-
gés notent une période de flottement
où le business n’est pas prêt à être opé-
rationnel. Une fois le processus de ma-
turation enclenché, ces processus d’af-
faires sont développés, améliorés pour
finalement être considérés comme en-
tièrement opérationnels et aptes à fonc-
tionner avec les nouveaux outils utili-
sant le Cloud.
Maturité du système existant 
Le Cloud Computing dans sa version
publique présente une problématique
d’intégration que nos interrogés (e.g.
I.CTO1, L.DSI1, E.C2) mentionnent à de
nombreuses reprises. L’entreprise doit
19
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en effet apprendre comment “brancher”
son architecture IT aux différentes com-
posantes hébergées dans le Cloud. Ces
intégrations sont présentées comme très
aisées par les fournisseurs de service de
type Cloud, mais représentent bien sou-
vent un travail important d’interfaçage.
Cet interfaçage peut être réalisé grâce à
des outils pré-développés, prenant
avantage des API (Application Program
Interfaces) de l’application en cours
d’intégration. Toutefois si l’entreprise
utilise un logiciel non supporté, un dé-
veloppement spécifique sera nécessai-
re. Celui-ci sera accompagné d’un tra-
vail de maintien de cet outil de
connexion, afin que celui-ci reste opé-
rationnel lors des futures montées de
versions (nombreuses chez les solu-
tions de type SaaS). L’entreprise possè-
de d’ores et déjà une connaissance dans
l’interfaçage de ses outils applicatifs.
Néanmoins, le Cloud Computing ap-
porte selon nos interviewés une com-
plexité nouvelle, ainsi qu’un rythme de
changement de version supérieur, im-
pliquant la nécessité d’une maturation
de la firme sur ce sujet. 
Comme expliqué précédemment,
l’implantation du Cloud Computing en
entreprise entraîne un processus de ma-
turation stratégique et d’intégration. Ces
maturations provoquent à leur tour
selon nos interviewés un processus de
maturation du système existant de l’en-
treprise. Ainsi nos interviewés évoquent
une volonté de “rationaliser” leur SI,
tout en considérant la tâche comme ex-
trêmement complexe. En effet, la sédi-
mentation des anciens systèmes, cou-
plée à un nombre parfois important
d’acquisitions, laisse souvent trop de
processus effectuant la même tâche.
Néanmoins le phénomène de matura-
tion des systèmes existants vise juste-
ment à faciliter les déplacements de
l’entreprise dans son environnement,
en lui permettant par exemple d’inté-
grer rapidement de nouvelles activités
au sein de son SI. 
Ce phénomène de maturation rend
donc le système actuel de l’entreprise
plus “réactif”. Nos interviewés mettent
ainsi l’accent sur l’automatisation permi-
se par le Cloud Computing, permettant
le provisionnage rapide des ressources
informatiques nécessaires. Un interrogé
évoque la « manoeuvrabilité » (cf partie
4.2.1) obtenue grâce au Cloud Compu-
ting comme incluant à la fois une forme
de réactivité et d’ordre permettant une
réponse rapide et efficace de l’entrepri-
se aux problématiques d’affaire. La forte
inter-connectivité des solutions nou-
velles est pour cela jugée fondamenta-
le : elle permettrait selon nos inter-
viewés de changer rapidement de
solution ou d’ajouter une fonctionnalité
provenant du Cloud sans perte de
temps. Enfin, la capacité nouvelle à ex-
ternaliser les applications lorsque la
tâche n’est pas plus rentable en interne
est le dernier point majeur lié à la ma-
turation du système existant. 
Cette maturation entraîne de la même
manière une “ouverture” du SI vers l’ex-
térieur. Nos interviewés notent ainsi
l’importance pour l’entreprise de se
connecter désormais à son environne-
ment, que ce soit par les réseaux so-
ciaux ou par les différentes applications
fournies dans le Cloud. Cette évolution
est graduelle, et suit une fois encore la
logique d’une maturation avec ses diffé-
rentes phases.
20
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Maturité de la DSI par rapport au
Cloud
Le Cloud Computing entraine selon
nos interrogés une maturation au sein
de la DSI. En effet, le Cloud est souvent
présenté comme permettant un niveau
supérieur d’automatisation (que ce soit
dans un Cloud Privé ou Public). Les ou-
tils de virtualisation sont d’ailleurs men-
tionnés ici comme facilitateurs de cette
automatisation. Ainsi, des processus qui
étaient par le passé très consommateurs
de temps pour les personnels de la DSI
sont désormais gérés par un logiciel, et
ne nécessitent plus autant d’attention.
Un exemple cité par nos interviewés est
le provisionning / dé-provisionning de
serveurs pour une application lambda.
Ce phénomène entraine une maturation
au sein de la DSI. Les qualifications re-
quises se focalisent sur les tâches créa-
trices de valeur, comme la création de
partenariats d’amélioration de proces-
sus créateurs de valeur ou le dévelop-
pement des applications critiques de
l’entreprise. Nos interrogés ne se pro-
noncent pas sur l’impact de ce phéno-
mène sur l’emploi ; certains estiment
toutefois que toutes les personnes de
leurs DSI seront réemployées sur les
tâches évoquées précédemment.
La maturité de la DSI par rapport au
Cloud inclut également le niveau de
maturité du DSI par rapport à la gestion
du risque : en effet, celui-ci ne souhai-
tera peut être pas risquer sa carrière
avec un passage dans le Cloud, où l’en-
treprise pourrait alors se faire pirater
(selon sa perception). De plus, certains
éléments relatifs à la gestion de sa car-
rière ou d’autres enjeux personnels, par
exemple préserver son pouvoir ou
maintenir une force salariale importan-
te, sont autant de facteurs qui s’inscri-
vent selon nos répondants dans l’idée
de maturité du DSI face au Cloud Com-
puting. A ce titre, la gestion du risque
apparait comme une « excuse plau-
sible », selon nos interrogés, pour retar-
der l’implémentation du Cloud Compu-
ting alors même que, économiquement,
cette décision fait sens. Selon certains
de nos répondants, cette prise de risque
est liée à un facteur psychologique. Si
quelqu’un venait à pirater le SI d’une
entreprise, rien ne prouve selon eux
que le Cloud n’offre pas un niveau de
sécurité supérieur ou égal à une solu-
tion interne. Certains affirment même
que le Cloud Computing, puisqu’il
constitue le cœur de métier des fournis-
seurs, offre un niveau de service supé-
rieur et une sécurité mieux gérée.
Par ailleurs, nos interrogés confes-
sent, entre autres, une crainte de
contournement de leur DSI par les uti-
lisateurs de solutions de type Cloud. Ce
risque de contournement est potentiel-
lement responsable de la mise en place
d’applications business parfois cri-
tiques, dont la décision était auparavant
réservée à la seule DSI, par des utilisa-
teurs “non techniques”. Ce phénomène
entraîne des problématiques straté-
giques, économiques et sécuritaires. La
fuite de données liée à l’utilisation de
services de stockage dans le Cloud est
aussi prise très au sérieux. Ces ques-
tionnements sont caractéristiques d’une
réflexion globale de l’entreprise face au
Cloud Computing.
Ces derniers développements nous
permettent de faire le lien avec le
deuxième type de maturité, dite sécuri-
taire.
21
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III.1.2. Maturité sécuritaire
La maturité sécuritaire, qui est vue à
la fois du point de vue de l’entreprise
cliente et du fournisseur de solution, se
décline sur plusieurs plans :
Maturité de la sécurité des solutions 
Nos répondants décrivent un proces-
sus de maturation au niveau de la sécu-
rité des solutions Cloud proposées. En
effet, nombreux sont ceux qui citent
des exemples de fournisseurs ayant été
piratés et d’entreprises ayant perdu
leurs données dans ces incidents. Les
fournisseurs de solutions de type Cloud
prennent des mesures pour contrer ce
genre d’incident, qu’ils décrivent dans
leurs entretiens. Ainsi des solutions sont
implémentées comme par exemple la
redondance des sauvegardes dans plu-
sieurs lieux physiques différents, la
prise en compte logicielle d’un poten-
tiel défaut matériel, et la prise en comp-
te de cette problématique dans l’archi-
tecture même des solutions. Le Cloud
Privé est aussi sujet à un phénomène de
maturation à ce niveau. Les innovations
à ce sujet sont décrites par nos interro-
gés comme trouvant des applications
dans tous les types de Cloud. La prise
en compte de ces sujets pousse les en-
treprises à réclamer de nouvelles régle-
mentations et certifications afin de
prouver la qualité de leurs services, ou
de s’assurer de la qualité d’un fournis-
seur. Le sujet étant décrit comme “nou-
veau” par nos interviewés, aucune solu-
tion principale ne semble émerger des
entretiens et nos interrogés décrivent de
nombreuses initiatives à tous les ni-
veaux de l’entreprise. La maturité straté-
gique à ce niveau est aussi évoquée,
aussi convient-il de la mettre en relation
avec la maturité de l’entreprise. 
Maturité en termes de réversibilité
Nos interrogés constatent l’importan-
ce grandissante de la notion de réversi-
bilité. La réversibilité est la capacité
pour une entreprise de quitter un four-
nisseur de service, et d’en choisir un
autre ou de ré-internaliser la fonction
ou le service : « Il faut pouvoir sortir du
Cloud et le Cloud n’est peut-être pas la
solution universelle […] il faut pouvoir
récupérer les données et ça c’est un pro-
blème qu’on ne se pose pas assez au dé-
part » (F.DSI). Cette maturité de la réver-
sibilité se situe donc au niveau de la
solution proposée par le fournisseur de
service.
Ce concept est particulièrement im-
portant dans le cadre d’un Cloud Public
où un transfert de données (potentielle-
ment sensibles ou cruciales) est effectué
en dehors des barrières de l’entreprise.
Nos interrogés décrivent la mise en
place graduelle de processus et de
bonnes pratiques visant à permettre la
récupération des données en cas de
changement de fournisseur, de faillite de
celui-ci ou de conflit. Ces solutions com-
prennent par exemple l’élaboration de
contrats ou la réalisation d’une copie de
la base de données utilisée par le four-
nisseur (“dump”). Toutefois celle-ci pose
deux problèmes : (1) le laps de temps
entre la récupération et l’implémentation
peut être significatif (F.DSI, I.CTO), (2)
comprendre la structure de la base de
données est complexe. Cette tâche
risque de devoir être sous-traitée au
fournisseur. Nos répondants anticipent
alors des honoraires particulièrement
élevés. Ils ajoutent que les fournisseurs
22
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de Cloud ne facilitent pas le processus,
malgré leur discours. D’après nos obser-
vations, cette maturation suit plusieurs
étapes dont : la découverte du problè-
me, à la fois par les DSI, mais aussi par
les fournisseurs de service (des entre-
prises s’étant retrouvées dans la situation
délicate de ne pas pouvoir récupérer les
données stockées), l’émergence d’une
prise de conscience des acteurs, et
l’émergence de solutions par les fournis-
seurs. Cette émergence est décrite
comme étant la phase actuelle, comme
en témoignent les initiatives telles que le
développement open source de
connexions entre les différents services
(Salesforce.com, Taleo, etc.). De plus,
alors que la DSI devient vectrice de
flexibilité et facilitatrice de ré-ordonnan-
cement (permettant à l’entreprise de ré-
agir rapidement aux changements straté-
giques), une situation de dépendance à
un fournisseur diminuerait ses nouvelles
capacités (et la manœuvrabilité globale).
Ce constat est d’autant plus vrai dans le
cas d’une application critique.
Maturité en termes techniques/
protection des données
La protection des données est un
sujet récurrent chez les entreprises liées
au Cloud Computing (fournisseurs,
consultants, etc.). Nos interrogés
confessent chercher des solutions pour
encrypter leurs données de manière à
les rendre inutiles mêmes si décou-
vertes. Plusieurs problématiques sous-
jacentes apparaissent alors : la peur
d’une faille dans la sécurité du fournis-
seur (« hack »), la peur d’une attaque lé-
gale (Patriot Act par exemple) ou enfin
la peur d’une disparition des données
(sinistre, défaut, etc.). Face à ces
contraintes, les entreprises répondent
grâce à des solutions techniques
comme le cryptage de données, ou la
redondance des bases de données.
Ainsi nos interrogés confessent qu’une
maturation est en cours à ce niveau.
Certains considèrent que la communi-
cation sur les normes de sécurité ne
rend pas encore assez compte de la
qualité réelle des services des fournis-
seurs. D’autres expliquent n’avoir pas
assez de visibilité technique pour déve-
lopper une solution efficace aux pro-
blèmes de stockage de données dans
des pays soumis à des lois comme le
« Patriot Act ». Ce sujet est néanmoins
pris très au sérieux et constitue un sujet
de réflexion chez les entreprises de
taille conséquente.
La maturité sécuritaire nous amène à
l’identification d’un troisième type de
maturité : la maturité de la solution
Cloud elle-même.
III.1.3. Maturité de la solution
Cloud envisagée
Les personnes interrogées ayant im-
plémenté le Cloud Computing remon-
tent des bénéfices qui seraient transpo-
sables à des secteurs n’envisageant pas
encore d’utiliser ce type de solution.
Cette décision est liée au fait que le
degré de maturité n’est pas encore assez
élevé pour justifier d’un changement.
Un processus de maturation est en
cours à ce niveau et se décline sur plu-
sieurs plans :
Maturité du contexte technologique
Le Cloud Computing est décrit par nos
interviewés comme un ensemble de
technologies développées séparément
23
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(virtualisation, réseaux) et qui font sens
à un moment donné (I.CTO1). Ce nou-
veau type d’architecture est en réalité
basé sur des technologies qui ont évo-
lué au fil du temps, pour finalement
faire sens les unes avec les autres à un
moment donné. Nos interrogés pren-
nent pour exemple certains ERP qui
étaient par le passé déjà disponibles en
mode externalisé. Néanmoins les capa-
cités réseaux de l’époque étaient jugées
trop faibles ; aussi ce mode de fonction-
nement n’a-t-il jamais eu le succès es-
compté. Il aura fallu attendre, selon nos
interrogés, le développement de trois
technologies majeures pour voir émer-
ger une adoption importante du Cloud
Computing: (1) les réseaux, désormais à
même de proposer un internet haut
débit sur la majorité du territoire, y com-
pris en situation de mobilité, (2) la vir-
tualisation, qui permet aux entreprises
de produire des applications intégrale-
ment mutualisées ainsi qu’une intelli-
gence machine supérieure, permettant
l’automatisation des processus, caracté-
ristique du Cloud (ex: Amazon est ca-
pable de provisionner ou déprovision-
ner des serveurs en des temps records,
chose impossible à faire sans un data-
center automatisé et virtualisé), enfin (3)
de puissantes machines de plus en plus
performantes, désormais les smart-
phones et tablettes, sont à même de
proposer des applications au contenu
riche, et permettent à l’utilisateur de dis-
poser d’un véritable environnement de
travail où il le souhaite, augmentant en-
core l’importance d’applications métier
disponibles depuis l’internet. C’est donc
ici un phénomène de maturation du
contexte technologique que décrivent
nos interrogés.
Maturité en terme de disponibilité de
service/Fiabilité
La maturité en termes de disponibilité
de service et de fiabilité ressort aussi de
nos données. En effet une des craintes
évoquées par nos interviewés se situe
dans la capacité du fournisseur de ser-
vice Cloud (public dans ce cas) à assu-
rer une qualité de service au moins
équivalente à ce que la DSI peut pro-
duire en interne. Certains dénoncent
ainsi des manipulations de chiffres par
les fournisseurs, visant à attirer les
clients. Ces problématiques de SLA
(Service Level Agreement) sont en effet
doublement importantes puisqu’elles
sont à la fois révélatrices de la qualité
du service offert par le fournisseur, mais
également parce qu’elles sont inscrites
dans les contrats, et donc peuvent faire
l’objet de poursuites ou de dédomma-
gements si elles ne sont pas respectées.
Nous y reviendrons dans la section sui-
vante sur la maturité de l’environne-
ment juridique. Un exemple intéressant
consiste à observer la communication
des grands groupes internet à ce sujet
(par exemple Google). Ces entreprises
tiennent à jour une page internet indi-
quant l’état de tous leurs services, et les
causes de chaque problème rencontré.
Toutefois aucun fournisseur ne peut
s’engager à offrir 100% de disponibilité
pour ses services, ce qui explique la fri-
losité exprimée par nos interrogés à dé-
placer leurs applications les plus sen-
sibles dans le Cloud. Nos interrogés
notent néanmoins une évolution à ce
sujet, et recensent moins de pannes et
une amélioration du respect des bonnes
pratiques, à la fois chez les fournisseurs
et dans les entreprises.
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Maturité, paramétrage 
et mutualisation
Les répondants pointent un manque
de maturité du Cloud Public vis à vis du
paramétrage et de la mutualisation du
code des applications hébergées (SaaS
donc). En effet, certains d’entre eux dé-
noncent une personnalisation du code
des applications trop importante chez
les fournisseurs, en vue de répondre au
plus près aux besoins de leurs utilisa-
teurs et clients. Ce faisant, ils rendent la
solution plus difficile à monter en ver-
sion et perdent donc un avantage ma-
jeur: la possibilité de toujours bénéficier
de la dernière version du logiciel sans
payer de surplus ni nécessiter de re-dé-
veloppement important.
La maturation des solutions propo-
sées par les fournisseurs est donc en
cours et le problème est de plus en plus
pris en compte lors de l’élaboration de
ces solutions. Les faillites des fournis-
seurs n’ayant pas respecté le principe
de mutualisation constituent à elles
seules une motivation forte à l’adoption
de ces bonnes pratiques. Nous obser-
vons donc une prise en considération
forte de ce problème, et l’émergence de
solutions reliées, caractéristiques d’un
processus de maturation.
Notons qu’une solution avancée est le
paramétrage des applications. En effet,
afin d’adapter le logiciel aux besoins de
l’entreprise, celui-ci peut être paramétré
pour proposer diverses fonctionnalités.
En modifiant ainsi le logiciel sans tou-
cher le code source de celui-ci, les four-
nisseurs peuvent mutualiser leurs codes
et ainsi proposer un niveau de service
optimal. Cette personnalisation par le
paramétrage est souvent décrite par les
répondants, certains considérant
d’ailleurs qu’elle n’est pas suffisante
lorsqu’il s’agit d’applications spécifiques
à leur entreprise (secteur particulier par
exemple). Néanmoins, nos interrogés
décrivent une amélioration des capaci-
tés de paramétrage, et une prise de
conscience des entreprises du caractère
“commun” de leurs besoins, qui se-
raient donc susceptibles d’être résolus
par une application standard.
Maturité au niveau de l’interface/
ergonomie/GUI
Le Cloud Computing est décrit par
nos interviewés comme entraînant une
maturation en terme de design et d’in-
terface des applications au sein de l’or-
ganisation. En effet, comme le stipule
un de nos interrogés: “SAP, people soft,
etc. Ce n’est pas assez souple et pas assez
beau, ça ne plait pas” (H.C). L’entrepri-
se évolue donc et tend à proposer des
systèmes plus en relation avec les ca-
nons d’interface actuels. Cette relation
est renforcée par la consumérisation
(décrite ci-dessous). Cette force pousse
en effet les nouveaux appareils dans
l’entreprise, et apporte avec eux cette
nouvelle culture du design. Nos interro-
gés décrivent encore une vaste utilisa-
tion d’applications plus anciennes, aux
interfaces moins agréables pour eux.
Néanmoins ils notent la difficulté pour
l’entreprise de remplacer ses applica-
tions, qui datent parfois de plusieurs
années, et qui entraîne un grand écart
logiciel pour la DSI, obligée de compo-
ser avec le fait que ces applications ne
sont pas prévues pour être utilisées sur
les derniers systèmes d’exploitation (ou
version des logiciels). Le Cloud Public
(et notamment sa variante SaaS) est
alors avancé comme une solution plau-
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sible puisque l’interface peut être actua-
lisée sans remaniement massif pour
l’entreprise, le logiciel étant accessible
via le navigateur.
III.1.4. Maturité de l’environne-
ment juridique
La maturité de l’environnement juri-
dique porte sur la conformité juridique
et les questions contractuelles. 
Maturité de la conformité juridique
Les entretiens font ressortir l’impor-
tance du contrôle au sein du SI. Ainsi
un des répondants explique qu’« ils doi-
vent se conformer à plusieurs lois : SOX,
European privacy act, les contraintes
varient selon les pays » (E.C1). Ces lois
ne sont pas « nouvelles » ; toutefois la
perte de connaissance de la localisation
exacte des données signifie qu’elles
peuvent se trouver en Europe, comme
ailleurs dans le monde. Or des lois ré-
glementant leurs localisations existent
(loi sur les données personnelles par
exemple), compliquant l’accès au
Cloud pour les entreprises. Evidem-
ment le risque premier en matière de
sécurité est la perte ou le piratage des
données. Néanmoins, le Patriot Act
américain (dont des équivalents exis-
tent au Royaume Uni – « The Civil
Contingencies Bill » –, et en Chine) est
aussi pris très au sérieux. Cette loi stipu-
le que toute donnée située sur le terri-
toire américain (ou hébergée par une
entreprise américaine) est susceptible
d’être utilisée par le gouvernement (e.g.
C.CTO, I.CTO et J.M1), provoquant une
vive inquiétude au sein des DSI.
Maturité contractuelle
Nos interrogés décrivent l’importance
cruciale que revêtent les questions juri-
diques et notamment contractuelles
liées au Cloud Computing. En effet, ils
notent, avec l’arrivée du Cloud, l’impor-
tance de nouvelles clauses contrac-
tuelles qui étaient par le passé d’une
importance moindre. Le Cloud Compu-
ting impose d’utiliser des clauses, par
exemple concernant la responsabilité
des données, ou le contrat de service
(SLA), auxquels les entreprises et les
DSI doivent s’habituer si ce n’est déjà
fait. Nos répondants notent que les dé-
buts du Cloud furent d’ailleurs houleux
à ce sujet: « Dans le passé certaines en-
treprises ont pris le risque de mettre dans
le contrat des choses qu’elles n’étaient
pas capables d’assurer (plan de secours
par exemple) » (B.C). Ce genre de pra-
tiques a mené à certaines faillites de
fournisseurs de solutions Cloud parfois
dramatiques pour les entreprises
clientes. Un cadre dirigeant (K.M) ex-
plique que certains acteurs majeurs du
milieu ont eux aussi eu des problèmes,
et travaillent à améliorer leur image via
plus de transparence. Les notions de
continuité de service et de disponibilité
sont notamment prises très au sérieux. 
Pour contrer ces défauts, les DSI pren-
nent des mesures contractuelles avec
leurs fournisseurs, en s’accordant sur les
notions de: SLA, plan de secours, Up
time et localisation des données (E.C1,
L.DSI et C.CTO). Néanmoins les contrats
proposés ne sont pas tous matures et
présentent certaines lacunes (E.C1). Nos
interviewés confessent une période
d’apprentissage de ces contrats et de ces
normes. Les entreprises travaillent à la
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réalisation de contrats “généralistes”
composés de clauses standards. 
III.1.5. Degré de maturité
Le tableau suivant synthétise chacun
de ces types de maturité ainsi que leurs
sous dimensions. Pour chaque type de
maturité, nous décrivons ses degrés al-
lant sur une échelle de 0 à 100. 
Par ailleurs, nos données mettent en
évidence deux pressions qui influencent
largement les entreprises dans leur déci-
sion de passer au Cloud Computing.
III.2. Deux pressions principales
sur l’entreprise
Parallèlement à l’identification des dif-
férents types de maturité, deux pres-
sions ressortent de nos résultats comme
autant de forces qui poussent les entre-
prises à décider de passer au Cloud
Computing : des pressions de l’environ-
nement compétitif, et des pressions des
utilisateurs eux-mêmes.
III.2.1. Pression de l’environne-
ment
La pression exercée par l’environne-
ment correspond à ce que l’entreprise
perçoit ou se doit de réaliser pour rester
compétitive sur son marché et/ou ré-
pondre à des besoins identifiés en inter-
ne. Les notions de manœuvrabilité, de
modification de la structure des coûts,
et d’archivage sont ressorties explicite-
ment des entretiens menés lors de cette
recherche comme incitant les entre-
prises à opter pour le Cloud Computing
(voir citation de I.CTO).
Manœuvrabilité
La manœuvrabilité émerge des don-
nées comme une propriété importante
de la pression de l’environnement. Un
début d’explication nous est fourni par
I.CTO (une définition est proposée par
la suite) : 
« Le Cloud facilite la manœuvrabilité,
à la manière de l’armée de Patton lors
de la bataille des Ardennes […] C’est
un apport de manœuvrabilité à l’en-
treprise (flexibilité ordonnée) : capaci-
té de répondre rapidement à un be-
soin utilisateur »
Au cours des entretiens, les points
suivants sont ressortis : (1) l’importance
de la précision dans la réponse de l’en-
treprise à une modification de son envi-
ronnement (2) la « capacité d’absorber
de nouveaux besoins pour un coût
quasi nul » (F.DSI) comme par exemple
un pic de trafic sur un site internet pen-
dant les périodes de Noël. Une défini-
tion de la manœuvrabilité en entreprise
pourrait alors être la capacité d’une en-
treprise à répondre rapidement, de ma-
nière précise et ordonnée, sans surcoût
particulier à un évènement issu de son
environnement. 
La rapidité et la flexibilité sont donc,
d’après nos entretiens, plus que jamais
des avantages stratégiques, quel que
soit le type d’entreprise. En réponse à
cela, certaines startups, grâce aux ser-
vices de type PaaS et IaaS, hébergées
dans des Cloud publics, deviennent à
même d’absorber les écarts importants
de leurs trafics web, sans avoir à acqué-
rir une infrastructure onéreuse aux ca-
pacités inexploitées (E.C1). Elles n’ont
pas non plus à développer des connais-
sances sans lien avec leur cœur de mé-
tier puisque les applications SaaS, éga-
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Tableau 4 : Synthèse des types de maturités, 









Degré 0 : Deux cas de figure. 1/ Pas de prise de conscience du Cloud,
pas de stratégie donc, potentielle exposition de l’entreprise aux problé-
matiques liées (par exemple, la sécurité). 2/ Après étude, le passage au
Cloud ne présente pas d’apport stratégique, voir pourrait être une er-
reur stratégique.
Degré 100 : Le Cloud est très bien compris, la décision d’implémenta-
tion est réfléchie et est parfaitement en accord avec la stratégie. Par





Degré 0 : Le Cloud Computing représente un coût supplémentaire pour
l’entreprise. Celle-ci ne réalise aucune économie grâce à ce nouveau
système.
Degré 100 : Le Cloud Computing permet une réduction importante des
coûts associés aux systèmes d’information. Les charges sont variables




Degré 0 : Les processus d’affaires ne sont pas flexibles et ne peuvent
pas être modifiés dans le laps de temps induit par un passage au Cloud
Computing (ex : Changement d’application métier).
Degré 100 : Les processus d’affaires sont parfaitement flexibles et peu-




Degré 0 : Le “plat de spaghettis” comme l’évoque un répondant.
Fortes interrelations entre les applications, difficulté importante de
modification du système.
Le système ne peut pas être facilement intégré et modifié.
Degré 100 : le système est flexible et ordonné et peut donc être facile-




Degré 0 : Forte proportion des tâches manuelles. Faible focus sur les
activités créatrices de valeur. Automatisation “faible” comparativement
aux niveaux proposés par le Cloud.
Degré 100 : Forte automatisation, changement opéré entre les tâches
manuelles et celles créatrices de valeurs. Impact observables sur le type
de compétences/aptitudes/habilités/demandées.
Maturité de la DSI
Degré 0 : les craintes d’autonomisation des départements non-IT et l’at-
titude non-rationnelle du DSI face au risque du Cloud empêchent une
analyse optimale et objective de la situation au niveau de l’organisation.
Degré 100 : les impacts sur l’autonomisation des départements non-IT
et l’attitude face au risque sont évalués à leur juste mesure dans le
cadre d’une analyse objective et optimale de la situation, du point de




de la sécurité 
des solutions 
Degré 0 : L’entreprise ou le fournisseur de solution est vulnérable aux
potentielles menaces liées au Cloud Computing.
Degré 100 : L’entreprise ou le fournisseur de solution a implémenté du




Degré 0: L’application emploie un format de donnée propriétaire, ne
laissant pas l’occasion à l’entreprise cliente de récupérer ses données
facilement.
Degré 100: L’entreprise est parfaitement capable de quitter un fournis-
seur dans le Cloud, de récupérer intégralement ses données, et de les
utiliser à nouveau chez un autre fournisseur.
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Degré 0 : Pas de protection des données ou protection insuffisante
Degré 100 : Protection maximale en lien avec la criticité de l’applica-







Degré 0 : Les innovations technologiques ne font pas sens entre elles.
Le momentum n’est pas atteint.
Degré 100 : Les technologies peuvent inter-opérer entre elle, et font




Degré 0 : La disponibilité de service ne fait pas l’objet d’une vérifica-
tion, est difficilement vérifiable et est en dessous du niveau nécessaire
à un bon fonctionnement.





Degré 0 : L’application est peu paramétrable, l’adaptation aux besoins
de l’entreprise se fait manuellement par du nouveau code, il n’y a pas
de mutualisation et l’architecture n’est pas multi-tenant.
Degré 100 : L’application est parfaitement multi-tenant, le développe-
ment n’est pas spécifique à chaque entreprise, facilitant ainsi la montée





Degré 0 : L’ergonomie et l’interface de l’application n’est pas travaillée
et ne fait pas l’objet d’un focus important de l’entreprise.
Degré 100 : Les applications sont conformes aux standards actuels, per-
mettant un apprentissage rapide des utilisateurs. De la même manière
que pour le paramétrage, le développement de la solution Cloud n’est









Degré 0 : L’entreprise ne peut se conformer aux différentes lois et
règles d’audit, en particulier celles liés à la localisation des données.
Degré 100 : La solution Cloud est parfaitement adaptée aux différentes





Degré 0 : Absence de clauses contractuelles, de normes ainsi que de
connaissance juridique liées aux spécificités du Cloud Computing.
Degré 100 : Connaissance poussée des problématiques liées au Cloud:
utilisation de clauses contractuelles (sensibilisation aux spécificités na-
tionales ou internationales), utilisation des normes de qualités de ser-
vice.
Développement de législations spécifiques au Cloud au niveau natio-
nal, par exemple pour healthcare avec duplication des serveurs de don-
nées dans les hopitaux.
(suite) Tableau 4 : Synthèse des types de maturités, 
de leurs sous-dimensions et degrés
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lement disponibles dans des Cloud pu-
blics et payés à l’utilisation sont aisé-
ment paramétrables. Une augmentation
de la manœuvrabilité de l’entreprise
passe enfin par une industrialisation de
son SI, permettant un service à l’utilisa-
teur presque automatisé. Nos répon-
dants (I.CTO, M.CTO et K.M) insistent
lourdement sur cette relation. 
Modification des coûts
Dans une logique de compétitivité, le
Cloud est souvent considéré comme un
moyen de réduire les coûts (investisse-
ment initial, gestion, maintenance).
« L’impact pour la DSI est principalement
au niveau des ressources et des finances:
les CAPEX3 deviennent OPEX » (E.C2).
Cette modification de la structure de
coûts est nécessaire parce qu’elle ré-
pond à un besoin des entreprises de ra-
tionaliser leurs opérations autour de leur
cœur de métier en déportant les coûts
« annexes » chez des fournisseurs exté-
rieurs (l’industrie automobile fait de
même avec des fournisseurs tels que
Valeo). Cette rationalisation a commen-
cé il y a déjà plusieurs années (une
vingtaine pour I.CTO) avec l’externalisa-
tion des services (ex : travail 24h/24, dé-
veloppement offshore, etc.). 
De plus, « Les DSI sont réputées pour
être des boîtes noires en terme de coûts,
parce qu’il est difficile de mesurer les
coûts et de trouver la bonne clé pour ré-
partir la facturation » (I.CTO). Cette
problématique de facturation est très
importante en entreprise puisqu’elle
permet de définir la rentabilité d’un ser-
vice, d’un produit, d’une opération, etc.
et parce qu’elle permet aux clients mé-
tiers d’adapter leurs besoins à cette va-
leur ajoutée. L’environnement étant de
plus en plus complexe, une gestion
précise est nécessaire pour répondre ra-
pidement et efficacement à un change-
ment. 
Archivage
La problématique d’archivage corres-
pond à l’augmentation globale du
nombre de données à l’échelle mondia-
le (E.C1 et I.CTO). Cet accroissement
du nombre de données pousse l’entre-
prise « connectée » à développer des ou-
tils d’analyse et de traitement à même
de gérer la masse d’information dispo-
nible.
III.2.2. Pression des utilisateurs
Nous distinguons trois demandes
principales émanant des utilisateurs :
Poussée vers un matériel et une in-
terface plus agréables
Nos répondants notent que les at-
tentes des consommateurs et des utilisa-
teurs du SI en termes d’interface évo-
luent. L’iPad d’Apple est par exemple
cité pour son interface simple, permet-
tant de réaliser des tâches complexes
rapidement lorsqu’il est connecté à in-
ternet. Les canons d’interface sont mo-
difiés : « Il y a une révolution au niveau
du design » (L.DSI). Ce changement en-
traine l’avènement de l’interface web
(mentionnée par E.C1, C.CTO, N.DSI).
Celle-ci permet de ne faire qu’une seule
30
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mise à jour centrale de l’application
simplifiant les montées en version et
permettant un gain de temps notable
(H.C et C.CTO). « L’ordinateur risque de
ne pas durer, les tablettes ou les télés
vont prendre de l’importance» (L.DSI).
De par leur diffusion, les nouveaux ou-
tils modifient profondément et de ma-
nière globale la vision qu’a l’entreprise
du champ des appareils utilisables.
Ainsi un de nos répondants (I.CTO)
confesse : « Il y a de plus en plus souvent
des iPad sur la table du salon, on va
chercher sur Google». Il est important de
constater aussi que ces nouveaux maté-
riels reposent en grande partie sur un
usage massif de données stockées ou
disponibles sur internet (applications,
sites web).
Mobilité
Les nouveaux matériels disponibles
impliquent de nouveaux besoins chez
les utilisateurs. La connexion mobile
devient une valeur de société, permise
par l’évolution rapide des réseaux. Nos
répondants le confirment, le bond tech-
nologique dans ce domaine ces dix der-
nières années a été important. Nos in-
terviewés ne parlent d’ailleurs plus de
« l’internet mobile » mais de « l’internet
en situation de mobilité ». Le change-
ment de tournure permet d’exprimer le
fait que l’expérience proposée aux uti-
lisateurs est désormais la même entre
une tablette, un Smartphone et un ordi-
nateur. Les utilisateurs attendent de
pouvoir utiliser ces possibilités en en-
treprise, poussant l’entreprise à unifier
ses services via des portails web, et des
applications hébergées dans un Cloud
(privé, public ou hybride).
Utilisation de services de type Cloud
L’arrivée de services Cloud en entre-
prise par le biais des utilisateurs consti-
tue une forme de consumérisation peu
étudiée jusqu’ici dans la recherche en
SI. Effectivement, la littérature ne traite
pas beaucoup de ce sujet récent (ex-
cepté : McCafferty et Reisinger, 2011 ;
McFarlane, 2011 ; Talbot, 2011). Les en-
treprises perçoivent une pression de
plus en plus importante de leurs utilisa-
teurs, liée à une consumérisation des
services IT, comme le décrivent plu-
sieurs répondants (I.CTO par exemple).
Le phénomène de consumérisation
pousse l’utilisateur à recevoir en pre-
mier les nouveautés technologiques, et
donc à vouloir les voir implémentées
dans l’entreprise. Un répondant ex-
plique par exemple que : 
« Cela rentre dans les habitudes de
façon cachée (ex : Google Docs), sur-
tout chez les jeunes qui ne pourront
bientôt plus s’en passer » (A.C). 
Cette utilisation sans connaissance
particulière induit nécessairement que
les utilisateurs ne sont pas avisés des
problématiques que comporte le Cloud
Computing (L.DSI, E.C1 et I.CTO) que
sont la sécurité et les questions de
contractualisation. L’utilisateur se
contente bien souvent d’accepter les
conditions d’utilisation, sans étude ap-
profondie. D’idéale dans le principe,
cette utilisation du service via l’internet
peut devenir dramatique si un maillon
vient à défaillir.
La consumérisation agit ainsi comme
une variable modératrice affectant la
force de la relation entre la pression des
utilisateurs et la décision d’implantation
du Cloud Computing en entreprise. En
effet, la notion de consumérisation a
31
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une dimension marketing : il s’agit
d’une volonté des entreprises technolo-
giques d’introduire leurs nouveautés sur
le marché des consommateurs. Cette
consumérisation renforce la volonté des
utilisateurs d’utiliser leur informatique
personnelle et leurs outils dans leur
sphère professionnelle. Dès lors, la pro-
blématique s’inverse en ce sens où la
DSI est contrainte par la consumérisa-
tion. La problématique qui se pose est
celle de savoir comment les DSI et l’or-
ganisation vont arriver le plus rapide-
ment possible aux développements né-
cessaires pour répondre aux demandes
de leurs utilisateurs. Une nuance cepen-
dant : bien que les utilisateurs perçoi-
vent la productivité individuelle comme
augmentée par les solutions Cloud, ceci
ne correspond pas forcément à une
productivité plus importante de l’orga-
nisation. Par exemple, comme indiqué
par certains DSI (GM.DSI2, GM.DSI3), il
y a là un effet pervers possible de la
part du Cloud, qui met les entreprises
dans une position de tenaille, où la DSI
doit atteindre – avec des moyens plus
faibles – le niveau d’efficacité et de
convivialité de solutions développées
par des grands groupes spécialisés
comme Google ou Salesforce.
Le tableau ci-dessus permet de syn-
thétiser ces deux forces et leurs sous-di-
mensions.
III.3. Configurations multiples
L’analyse des données met en éviden-
ce que les différentes maturités s’orga-
nisent autour de configurations, où
chaque configuration est composée des
différents types de maturité à différents
degrés. Nous considérons ici la défini-
tion de Meyer et al. (1993, p. 1175)
pour appréhender la notion de configu-
ration: “toute constellation multidimen-
sionnelle de caractéristiques concep-
tuellement distinctes et qui surviennent
généralement ensemble”. L’utilisation
des configurations n’est pas nouvelle
dans la littérature en management :
ainsi, Dauber et al. (2012) proposent un
« modèle configurationnel » de la culture
organisationnelle, qui explore les rela-
tions dynamiques entre différents élé-
ments constitutifs de l’organisation. 
D’un point de vue conceptuel, ces
configurations sont considérées comme
continues (au sens de variable conti-
nue) dans la mesure où chaque maturi-
té peut avoir un certain degré ; il existe
ainsi une infinité de types de configura-
tions possibles, qui dépendent de la
combinaison dynamique des différents
degrés des types de maturité constitutifs
de la configuration (cf. Annexe 2). Bien
que ces résultats ne soient pas confir-
més par des données quantitatives,
nous suggérons qu’il existe, pour
32
Tableau 5 : Synthèse des pressions exercées 
sur la décision d’implantation du Cloud Computing





Pression des utilisateurs /
consumérisation
Poussée vers un matériel et une interface plus agréables
Mobilité
Utilisation de services de type Cloud
007-042 TIERS_Mouakhar  20/03/14  18:03  Page32
26
Systèmes d'Information et Management, Vol. 18 [2013], Iss. 4, Art. 2
http://aisel.aisnet.org/sim/vol18/iss4/2
L’ENVOL VERS LE CLOUD : UN PHÉNOMÈNE DE MATURATIONS MULTIPLES
chaque type de Cloud Computing, cer-
taines configurations permettant, si elles
sont atteintes, le passage au Cloud. A
l’inverse, si certaines maturités ne sont
plus atteintes, alors la configuration qui
en découle implique que la décision
d’abandonner le Cloud sera prise. Cela
pourrait être le cas si les failles de sécu-
rité, comme le vol récent des 12 mil-
lions d’utilisateurs iphone et ipad, ve-
nait à se généraliser (Le Monde, 10
septembre 2012) ou encore les récents
événements liés à l’espionnage par la
NSA.
En particulier, nos résultats contri-
buent à l’identification de trois princi-
pales configurations, susceptibles de
varier dans leur intensité en fonction
des degrés atteints par les différentes
maturités :
• Le premier type de configuration
(« configuration mature ») indique
l’obtention d’une configuration qui
permet le passage au Cloud. Une
maturité globale est ainsi atteinte. 
• Le deuxième type de maturité
(« configuration en voie de matura-
tion ») indique une configuration où
la maturité globale n’est pas encore
atteinte et où la décision est en at-
tente.
• Enfin, le troisième type de configu-
ration (« configuration spécifique »)
indique l’existence de systèmes
spécifiques, à forte valeur ajoutée
ou faisant partie du cœur de métier
de l’entreprise, ce qui nécessite une
certaine confidentialité et/ou com-
plexité, et explique le caractère non
transposable au Cloud. 
L’illustration suivante est typique du
troisième type de configuration, où
nous voyons comment cette configura-
tion spécifique pourrait évoluer d’une
« configuration spécifique » vers une
« configuration mature » permettant le
passage au Cloud (cf. vignette 1).
De plus, la configuration des matura-
tions multiples dépend à la fois d’une
évolution graduelle des différentes ma-
turités, mais aussi d’événements pou-
vant survenir dans l’environnement
mondial, dans le marché ou dans l’en-
treprise (e.g. révélations d’E. Snowden
par rapport à la NSA). Ces événements
pouvant entrainer une évolution rapide
des niveaux de maturités. 
Enfin, les entreprises, et notamment
les DSI, subissent des pressions fortes.
Là où le concept de maturation est inté-
ressant, est qu’il correspond à un pro-
cessus qui s’allonge dans le temps, dont
la dynamique est très complexe. Les
maturités pouvant être liées l’une à
l’autre. Par exemple, l’entreprise peut
décider de rendre plus mature sa sécu-
rité, en proposant des formations, des
contrôles, des blocages, des expertises,
des contrats, tout en n’ayant pas néces-
sairement atteint une véritable matura-
tion technique. Les maturations évo-
luent donc simultanément, en parallèle,
avec des interrelations complexes liées
par exemple au management du chan-
gement.
CONCLUSION
1. Implications théoriques 
et managériales
Bien que considéré comme le nou-
veau paradigme de l’informatique mo-
derne (par son mode de paiement, plus
33
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que par les technologies sur lesquelles
il se base – virtualisation, Grid-Compu-
ting –, Sultan, 2011), le Cloud Compu-
ting est encore peu exploré jusqu’à pré-
sent par la littérature académique
(Bhattacherjee et Park, 2013). Cet article
permet de pallier ce manque : en cher-
chant à comprendre les raisons sous-ja-
centes des décisions d’implantation du
Cloud Computing, cet article permet
d’identifier un processus complexe et
dynamique de maturations multiples. 
Sur le plan pratique, force est de
constater que le Cloud Computing ré-
pond à une demande sociétale pour
des services que l’on pourrait qualifier
de « rapides et efficaces ». Les avantages
qu’il induit sont d’ores et déjà percep-
tibles alors que les spécialistes (Gartner,
Forrester notamment) prévoient une
explosion du marché dans les années à
venir. L’entreprise, confrontée à cette
évolution des usages, se doit de faire la
balance entre les avantages réels et les
risques encourus. Cette recherche
constitue un premier pas vers la consti-
tution d’un outil de diagnostic opéra-
tionnel utile aux entreprises, afin d’éva-
luer la pertinence de l’envol vers le
Cloud Computing. Néanmoins, l’arbitra-
ge entre bénéfices et risques potentiels
reste particulièrement difficile à mener,
et se joue entre trois acteurs. Le pre-
mier, l’Etat (et ses organismes, comme
34
Dans cette entreprise de trading (TradersEnergy, un pseudonyme) située dans le do-
maine de l’énergie, la décision de passer le système interne de trading dans le Cloud a
été évaluée mais n’a pas été prise. Les raisons principales sont les suivantes : 
1/ Du point de vue de la maturité stratégique, le système représente en interne une des
compétences clefs de l’entreprise, voire le système nerveux de l’entreprise. Il est donc
essentiel que ce système reste en interne. D’ailleurs, pour TradersEnergy, l’une des
menaces les plus importantes est la fuite d’information et d’intelligence en dehors de
l’entreprise. La maturité stratégique se situe donc à 0 pour le moment.
2/ Du point de vue de la maturité technologique, les solutions externes ne sont pas au
niveau des solutions internes. En conséquence, même si la maturité stratégique était
atteinte, il faudrait que les solutions externes soient plus avancées que la solution in-
terne déjà existante. De plus, la rapidité des mises à jour est telle qu’une solution ex-
ternalisée ne pourrait procurer cette flexibilité en l’état actuel. A titre d’exemple, des
“quick-win team” ont été mises en place pour développer des mini-fonctionnalités en
l’espace de quelques jours, voire quelques heures. La maturité technologique est donc
aussi à 0 pour le moment.
On voit donc que dans la mesure où ces deux maturités ne sont pas atteintes, la décision
de passer au Cloud n’est pas prise. Il n’y a pas d’effet cumulatif des différentes maturités
dans ce cas, toutefois la faible maturité technologique (solutions proposées par le
marché) joue le rôle de véto. Dans une telle configuration la décision de passer au Cloud
n’est donc pas prise. Le CIO reste en veille constante pour valider cette stratégie et ce
non-passage au Cloud. Il pourrait donc être possible que ce passage se fasse en fonction
des avancées technologique et/ou d’un repositionnement stratégique, mais probable-
ment sur du très long-terme. Les autres maturités n’ont pas été mentionnées lors de la
discussion avec le CIO, car a-priori non pertinentes au vu de la situation ; les deux ma-
turités discutées étant prédominantes. 
Vignette 1 : Illustration avec l’entreprise 
TradersEnergy et son processus de maturation.
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le CNIL – Conseil National de l’informa-
tique et des libertés – en France), a vo-
cation à sécuriser les avantages compa-
ratifs des entreprises de son pays mais
aussi à stimuler la compétitivité. En
cela, la réglementation ne doit pas être
source d’immobilisme. La deuxième
partie est l’entreprise, dont les pratiques
se doivent d’être régulées, mais qui,
toutefois, doit identifier objectivement
où se trouvent ses avantages. Il est éga-
lement nécessaire pour elle d’évaluer
correctement quelles données forment
son capital immatériel et doivent rester
dans l’enceinte de l’entreprise, ou à mi-
nima dans des pays soumis aux même
lois. Enfin la troisième partie, constituée
des fournisseurs de services Cloud se
doit de proposer des solutions transpa-
rentes, fiables et innovantes.
Sur le plan théorique, cette recherche
permet de compléter la littérature exis-
tante sur l’adoption du Cloud-Compu-
ting ((Bhattacherjee et Park, 2013). Si
plusieurs auteurs ont étudié les béné-
fices et risques potentiels associés à
l’adoption du Cloud Computing en en-
treprise (Willcocks et al., 2014 ; Géczy
et al. 2012 ; Iyer et al., 2013), rares sont
les recherches à s’interroger sur le pro-
cessus de maturation favorisant l’adop-
tion du Cloud Computing et à tenter de
le modéliser dans une approche holis-
tique. Notons que Shimba (2010) pro-
pose un cadre guidant l’entreprise lors
de son passage au Cloud-Computing.
Toutefois notre recherche diffère en ce
sens qu’elle propose une explication
plus riche de la maturité de, l’entreprise
face au Cloud-Computing et une expli-
cation des différentes forces sous-ja-
centes. En ce sens, nous contribuons à
améliorer la compréhension des diffé-
rents phénomènes de maturation pre-
nant place au sein des organisations.
Cette recherche contribue à l’élabora-
tion d’une théorie propice à la compré-
hension des décisions d’implantation
du Cloud Computing en entreprise, en
faisant émerger deux concepts encore
peu explorés mais a priori très promet-
teurs : ceux de maturations multiples et
de configuration.
2. Limites et pistes de recherche
futures
Cette recherche identifie plusieurs
pistes liées au phénomène de matura-
tions multiples, qui demandent à être
approfondies et mesurés quantitative-
ment. Cette recherche comporte en
outre quelques limites, qui constituent
néanmoins autant de pistes pour des re-
cherches futures. 
Ainsi, cette recherche a permis
d’identifier les principaux types de ma-
turité qui concourent au processus de
maturations multiples et à l’existence de
configurations expliquant le passage au
Cloud Computing. Il est important de
noter que d’autres composantes sont
susceptibles d’entrer en ligne de comp-
te, comme la volonté de changement
(intrapreneuriat), l’industrie, la taille de
l’entreprise, la vision de ses dirigeants,
les normes et régulations en vigueur, ou
encore les effets de mode technolo-
gique. D’autres éléments peuvent éga-
lement agir comme autant de freins à
l’envol des entreprises vers le Cloud
Computing, tels que les résistances des
syndicats, en raison des potentielles
pertes de pouvoir et risques de licencie-
ment ; la résistance des utilisateurs est
également à prendre en considération,
en ce sens où les employés sont sus-
ceptibles d’être à la fois les moteurs et
35
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les freins d’un changement qui les dé-
passe bien souvent, agissant ainsi
comme une variable modératrice du
processus de maturations multiples. Il
n’en reste pas moins que l’acceptation
du Cloud et des changements organisa-
tionnels qui lui sont sous-jacents sont
largement poussés par les usages déjà
établis par les employés à titre indivi-
duel et privé (via le recours aux ser-
vices de Cloud grand public), soulevant
ainsi la question de l’ « endomorphis-
me » et de la cohabitation entre SI per-
sonnel et organisationnel. 
Une quantification des différentes
configurations de maturations aurait
aussi un grand intérêt managérial et
académique. En effet, après avoir pro-
posé une échelle de mesure des diffé-
rentes types de maturations, l’étape sui-
vante logique consisterait en la création
d’une typologie plus fine des configura-
tions possibles, permettant d’approfon-
dir les trois configurations proposées
(mature, en voie de maturation et spé-
cifique). Une telle typologie pourrait
être renforcée par le croisement entre
plusieurs aspects (dimensions de la ma-
turité, acteurs concernés, type de solu-
tion Cloud).
De plus, cette recherche peut aussi
servir de base à l’établissement de dis-
tinctions dans le processus de matura-
tion entre différents types d’application
du Cloud Computing (email, gestion de
compte bancaire, agenda, données pu-
bliques comme les pages jaunes, ges-
tion des offres d’emplois, gestion de ta-
lents, gestion de projets). Cela pourrait
servir de base à la création d’une typo-
logie permettant de définir l’importance
des différents types de maturité, de
comparer les niveaux de maturité re-
quis et atteints, et d’identifier les
moyens de développer le processus de
maturation.
La mise en place d’une solution de
Cloud Computing pose aussi la ques-
tion des résultats de cette mise en
place. Il serait intéressant d’étudier la
post-implantation de ces systèmes et de
voir s’ils sont conservés, adaptés ou
bien s’il y a eu des démarches d’aban-
don. Cette recherche pourrait aussi per-
mettre de mesurer la maturité du systè-
me existant et de la DSI après
l’implantation du Cloud. 
Enfin, bien que le concept de matura-
tions multiples ait émergé de nos don-
nées en tant que catégorie centrale
comme le stade ultime du passage au
Cloud Computing, force est de consta-
ter que l’analyse stratégique ou écono-
mique peut aussi conduire une entre-
prise à ne pas passer au Cloud
Computing. Gardons-nous donc de tout
biais trop positif qui verrait dans le pas-
sage au Cloud une panacée. Toutefois,
il ressort de nos résultats que les avan-
tages proposés par le Cloud sont géné-
ralement tels, que l’utilisation d’une so-
lution interne quasi-équivalente mettrait
l’entreprise dans une situation de com-
pétitivité défavorable.
Quoi qu’il en soit, au-delà de ses pos-
sibles limites, cet article offre de nom-
breuses pistes de recherche afin de
mieux appréhender un sujet porteur
dont l’importance croit de jour en jour
tant dans entreprises que dans la socié-
té.
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Annexe 2 : Un exemple de configurations
Les chiffres sont illustratifs et ne reposent pas sur l’analyse d’une situation précise.
Figure 1 : Diagramme en radar des maturations multiples 
Tableau 6 : Exemples de quantification de l’impact d’événements 
sur les 4 types de maturité.
Maturité Temps t1 Evénements ou évolution graduelle Temps t2
Organisationnelle 50 Développement de nombreuses connexions entre les dif-
férentes applications de support utilisée par l’entreprise et
hébergée dans le Cloud par des fournisseurs SaaS (évolu-
tion graduelle)
80
Sécuritaire 50 Google met en place le “2 steps verification” pour ses ap-
plications. Ce processus est mis en place dans l’entreprise
(événement)
70
De la solution cloud 70 Importante interruption de service de la part d’un fournis-
seur d’une solution de support dans le Cloud (événe-
ment)
50
Juridique 50 Suite à la pression des utilisateurs, Google change sa po-
litique de gestion du copyright (événement)
80
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Annexe 3 : Principaux codes thématiques utilisés pour le codage
Thèmes / Concepts Explications
Avant Cloud-Computing Technologies existantes avant l’arrivée du Cloud-Computing
Avantages Caractéristiques remontées comme “avantageuses” du Cloud Computing
Brique Management Gestion des applications de l’entreprise par la DSI
Buzzword Presence d’un buzz autour du Cloud Computing
By-Pass de la DSI Phénomène de By-Pass de la DSI en lien avec le Cloud-Computing
Consolidation Diminution du nombre de fournisseurs de type Cloud-Computing
Consumérisation Poussée des utilisateurs à l’adoption du Cloud-Computing
Contractualisation Problématiques de contractualisation liées au Cloud-Computing
Contrainte sur les données Contraintes existants sur les données génant le passage au Cloud
Entre dans les mœurs Arrivée du Cloud-Computing en entreprise via les utilisateurs finaux
Externalisation Lien entre Cloud-Computing et externalisation
Facilité “Facilitation” du travail des utilisateurs finaux par le Cloud-Computing
Freins Freins à l’utilisation du Cloud-Computing en entreprise
Futur Futur envisagé pour le Cloud Computing
Futur de la DSI Evolution imaginées de la DSI suite à l’arrivée du Cloud-Computing
Interfaçage Problématique d’interfaçage des solutions de type Cloud-Computing
Interfaces User Friendly Emphase faite sur la facilité d’utilisation des services de type Cloud-Computing
pour l’utilisateur final
Limites Limites à l’utilisation du Cloud-Computing en entreprise
Manoeuvrabilité Lien entre Cloud-Computing et manoeuvrabilité de l’entreprise
Maturité Différents processus de maturation dans l’entreprise liés au Cloud-Computing
Mobilité Changement dans la mobilité des utilisateurs finaux lié au Cloud Computing
Nouveaux appareils Modifications des usages des utilisateurs finaux liées aux nouveaux appareils
disponibles (tablettes, smartphones, etc.)
PaaS, IaaS Type de Cloud Public
Paramétrage Problématique de paramétrage des solutions de type Cloud-Computing
Résistances Résistances au sein de l’entreprise à l’encontre du passage au Cloud-Computing
SaaS Type de Cloud Public
Sécurité Problématiques liées à la sécurité des solutions de type Cloud-Computing
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